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Menschen ein starkes Bestreben nach Stabi-
litat und Sicherheit haben. Und so geschieht
es immer wieder, dass Veranderungsvorhaben
am Widerstand der Mitarbeiter scheitern.

Der entscheidende Hebel fir die Akzeptanz
von Veranderungen — da sind sich die meis-
ten Experten einig — ist gelingende Kommuni-
kation, die den Sinn hinter den beabsichtigten
Veranderungen erkennen lasst, Verstandnis
fur die Notwendigkeit dieser Veranderungen
vermittelt und auf die Emotionen der Betroffe-
nen sensibel eingeht. So verwundert es nicht,
dass in den letzten Jahren eine umfangrei-
che Literatur und Beratungsszene zum Thema
,Change Communication” entstanden ist.
Viele klassische Ansatze aus der Unterneh-
menskommunikation lassen sich in solchen
Situationen anwenden, z.B. die Stakeholder-
Analyse (welche sind die wichtigen Interes-
sensgruppen und ihre jeweiligen Ziele?). Da-
mit wird es moglich, unterschiedliche Grup-
pen gezielt nach ihren Bediirfnissen zu infor-
mieren. Auch das richtige Timing in Kaskaden
spielt eine groRe Rolle, typischerweise top-
down und inside-out (zunachst Fithrungskraf-
te und Mitarbeiter, dann Kunden, Lieferanten
und Aktionare). Wichtig sind auch der geeig-
nete Medienmix (Mitarbeiter-Zeitschriften,
Intranet, GroRveranstaltungen, Gruppendis-
kussionen, ...), professionelles Issue Manage-
ment und vieles andere mehr.

Diese Ratschlage sind wichtig und richtig,
doch haufig nur die halbe Miete. Die Kommu-
nikation kann ziemlich daneben gehen, auch
wenn man formal alles richtig macht. Wenn
etwa bei einer Mitarbeiter-GroRveranstal-
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tung die Zukunft des Unternehmens in vielen
bunten Powerpoints dargestellt wird und der
,Dialog” mit den Mitarbeitern sich ,aus zeit-
lichen Grinden“ auf das Beantworten vorher
eingereichter Fragen beschrankt, so wundert
es nicht, dass bei den Mitarbeitern Misstrau-
en entsteht. Die Musik spielt dann woanders,
z.B. in der Teekuiche oder Kantine. Hier wer-
den Vorurteile verfestigt, hier traut man sich,
Beflirchtungen zu duRern und Zukunftsangste
anzusprechen.

Change-Kommunikation ist eine Fiihrungsauf-
gabe, und man kann nie genug kommunizie-
ren in Umbruchsituationen. Auch Mitarbeiter-
Befragungen bieten immer dasselbe Bild: ,Wir
fuhlen uns zu wenig informiert, die Kommuni-
kation ist mangelhaft.” Das betrifft alle Typen
von Kommunikation, die eher formale und 6f-
fentliche Kommunikation ebenso wie die in-

formelle Kommunikation im kleinen Kreis.
Ehrlichkeit wird von den Mitarbeitern dabei
sehr geschatzt, auch wenn es hart zur Sache
geht.

Auch die sprachliche Gestaltung der Kommu-
nikation spielt eine groBe Rolle, klarer Aus-
druck und moglichst hohe Verstandlichkeit si-
chern die Verstandigung. Hier geht es um As-
pekte wie Einfachheit auf Wort- und Satz-
ebene (wenig Management-Jargon, keine
Satzgirlanden), um eine klare Gliederung (der
rote Faden muss sichtbar bleiben), und um
eine kurze und pragnante Ausdrucksweise
(nicht zu viel und nicht zu wenig).

Besonders wichtig dabei sind eine klare Termi-
nologie und der richtige Einsatz von Konnota-
tionen (Nebenbedeutungen von Wortern mit
emotionaler Farbung). Verschleierungen wer-
den von den Mitarbeitern meist schnell ent-
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tarnt und erwecken weiteren Argwohn (be-
kannte Beispiele sind ,Freisetzungen®, ,An-
passungen der Ressourcen®, ,Reduktion der
Faktorkosten“ und ahnliche Euphemismen).
Umgekehrt kann die richtige Wortwahl im
richtigen Kontext auch eine starke positive
Schubkraft entwickeln. Man denke an Slogans
wie die ,Rettung eines Produktionsstandorts"
oder ,Gemeinsam die Zukunft gestalten®. Das
funktioniert allerdings nur, wenn fir die Mit-
arbeiter erkennbar ist, dass dies mehr als eine
hohle Phrase ist. Sonst droht solchen Ausdrii-
cken der schnelle Abstieg in den negativen
Konnotationsraum, wie das Beispiel von der
allzu oft behaupteten ,Hebung von Synergi-
en” und viele andere zeigen.

Die Fachsprache des Change Managements
ist voll von solchen Beispielen, und da sollte
man — durchaus im Interesse des Unterneh-
menserfolgs — besonders sensibel sein bei
der Mitarbeiter-Kommunikation. Das wortli-
che Zitat vom Wandel als dem ,einzig Bestan-
digen“ stammt ubrigens von Friedrich Engels,
der Heraklit als frihen Vorlaufer des dialekti-
schen Materialismus verehrte. Was da wohl
die Manager dazu sagen wiirden, die rastlos
die nachste Veranderung angehen, bevor die
letzte noch wirksam wurde? W

Dr. Benedikt Lutz hat Linquistik studiert (Spezial-
gebiet Verstandlichkeitsforschung), war lange in
der Software-Industrie tatig und leitet die Lehr-
gdnge Innouvationsmanagement und Change
Management an der Donau-Universitat Krems.

z Klick! www.donau-uni.ac.at/wim
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ICH SPIELE
FUHRUNG
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Mehr als nur ein Rollenspiel: Ein spezielles Training simuliert
komplexe Fuhrungs- und Arbeitsprozesse. So lernen Sie lhre
Verhaltens- und Kommunikationsmuster kennen und verbessern
lhre Kompetenz nachhaltig. Von Mag. Hubert Kohel
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Pragmatismus haben wir uns als USP auf un-
sere Fahnen geheftet. Wir verstehen darunter
die Ausrichtung unserer Entwicklungsbeglei-
tung auf konkrete Fallsituationen. Wirkungs-
volles Lernen ist erfahrungsbasiertes Lernen,
es ist ein gut erforschter Prozess, in dem Erfah-
rungen und Reflexion eine wichtige Rolle ein-
nehmen.

Aber gerade im Bereich der Entwicklung von
Fihrungskraften stieBen wir immer wieder auf
das Hindernis, die praxisrelevante Themen, wie
das Gestalten von Organisationen, Organisati-
onsanderungen, Kommunikation tber Hierar-
chiestufen hinweg, Konflikte uvm., nur schwer
darstellen, um damit auch tatsachlich tiben und
aktiv trainieren zu konnen. Nur wenn der Ler-
nende sich mit konkret erlebten praktischen Si-
tuationen auseinandersetzen kann, ist er in der
Lage, neue Verhaltensmuster zu erlernen und
sich selbst auf diese Weise weiterzuentwickeln.
Dabei liegt die Schwierigkeit der Simulations-
konzeption darin, auf die Einfachheit in der Auf-
gabenstellung zu achten, um die Konzentrati-
on und Aufmerksamkeit auf den Fuhrungs- und
Arbeitsprozessen zu belassen und nicht in Sach-
diskussionen tber die Aufgabenerfiillung ...
wie soll das denn gehen...?") wahrend der Si-
mulation abzudriften.

Im AVL-Institut-Fiihrungslaboratorium, das auf
einem fundierten von Dr. Detlef Jurkuhn ent-
wickelten Format basiert, haben wir eine Lo-
sung fiir dieses Problem gefunden. Die Teilneh-
mer haben hier die Moglichkeit, in konkreten
Funktionen tiber mehrere Hierarchiestufen hin-
weg, in praktischen Fihrungssituationen unter-
schiedliche Rollen einzunehmen. So erleben sie
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Nur wenn sich der Lernende
mit konkret erlebten
praktischen Situationen
auseinandersetzen kann,

ist er in der Lage, neue
Verhaltensmuster zu erlernen
und sich selbst auf diese
Weise weiterzuentwickeln.

Mag. Hubert Kohel

die Wirkung ihrer Handlungen und ihres Kom-
munikationsverhaltens in direkter Reaktion und
konnen daraus fur ihren eigenen praktischen
Fihrungsalltag lernen.
Dieses Format geht weit lber ein Rollenspiel
hinaus. In vier bis sechs Simulationen wird ein
realistischer und komplexer Fihrungs- und Ar-
beitsprozess abgebildet, in dem die Teilneh-
mer Drahtmodelle produzieren, die sie spa-
ter mit nach Hause nehmen dirfen. In jeder
Runde wird darauf geachtet, dass mindestens
drei Hierarchieebenen simuliert werden und
jeder Teilnehmer mindestens einmal in einer
Fihrungsrolle agiert. Feedback-Schleifen und
Reflexionsrunden sorgen fiir den notigen Ent-
wicklungsschub. Dabei werden gezielt die zen-
tral erfolgswirksamen Fuhrungsthemen be-
handelt:
» Starken und Entwicklungspotenziale des
gelebten Fiihrungsstils
» Erkennen der Verhaltens- und Kommunika-
tionsmuster und verstehen ihrer Wirkungen
» Reflexion der qualitativen und quantitativen
Erfullung der Fiihrungsaufgaben

» Meistern komplexer Aufgaben und
Situationen

» Aufbau von Vertrauen und einer konstruk-
tiven Unternehmenskultur

9 Steigern der eigenen personalen Kompetenz
durch Feedback- und Reflexionsschleifen

Wie bereits oben erwahnt, geht dieses Format
uber ein Rollenspiel hinaus. Es behandelt nicht
nur den Teilaspekt der kommunikativen Fuh-
rungsaufgabe, sondern stellt die tatsachliche
Zielerreichung des Produktionsauftrags in den
Mittelpunkt.

Wer das AVL-Institut-Fiihrungslaboratorium
betritt meint sich in einer Produktionswerk-
statt fir Drahtmodelle wiederzufinden. Der
Hauptraum wird dabei zu einer Werkstatte
umfunktioniert, in dem die Produktionsauftra-
ge zu erfiillen sind. Neben der zunachst orga-
nisatorischen Aufgabenstellung, sich zu kons-
tituieren, wird der Produktionsauftrag erteilt,
der in den vier bis sechs Simulationsstufen zu
erfillen ist. Parallel zu den Fertigungsauftra-
gen — wie im richtigen Leben auch — treffen
immer wieder typische fiihrungsrelevante und
administrative Aufgaben, wie z. B. Budgetie-
rung, Reorganisation, Konfliktlosung usw. (je
nach vorher vereinbarter Zielsetzung) zur Er-
ledigung ein. Der durch diese Parallelitat er-
zeugte Zeitdruck verdeutlicht den Teilnehmern
noch besser, inwieweit sie in der Lage sind,
Ziele klar zu vereinbaren, zu priorisieren oder
auch, wie gut sie in der Lage sind, mit emotio-
nalisierten kritischen Situationen umzugehen.
Gezielter fachlicher Input, Feedback vom Trai-
ner und von der Gruppe und Reflexion der Vi-

deoanalyse verhelfen dem Teilnehmer zu neu-
en Erkenntnissen. Der experimentelle Umgang
mit alternativen Fihrungsmethoden, vertieft
die Erkenntnisse fiir den Teilnehmer bzw. der
Filihrungscrew und unterstutzt sie, die eigenen
Handlungsmuster in der Praxis zu verbessern.
Dass dieses Trainingsformat tatsachlich zu ei-
ner Weiterentwicklung fiihrt, bestatigte eine
Untersuchung, die ein deutsches GroRunter-
nehmen durchfihren lieR und die mittel- bis
langfristige Auswirkungen evaluieren wollte.
Nach jeweils 9 und 12 Monaten wurden die re-
levanten Ergebniskriterien evaluiert:
» Selbstreflexion im Fithrungsverhalten,
» Kommunikation mit den Mitarbeitern,
» Forderung der Selbststandigkeit der
Mitarbeiter,
» Umgang mit Kontrolle und
Konfliktbewaltigung

Eindeutig konnte die hohe Wirksamkeit gegen-
uber klassischen Lernveranstaltungen besta-
tigt werden. Neben konkreten Verhaltensande-
rungen, die die Teilnehmer fiir sich vorgenom-
men und auch umgesetzt hatten, wurde auch
ein Perspektivenwechsel hin zu einem klareren
und effektiverem Fithrungsverstandnis konsta-
tiert. M

Mag. Hubert Kohel ist Trainer, Berater und Ge-
schdftsfiihrender Gesellschafter des AVL-Insti-
tuts mit Schwerpunkt Fiihrung, Strategie- und
Organisationsentwicklung.

z Klick! www.avl-institut.at
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PERTENWISSEN

FUR ALLE

Das Internet macht Informationen immer schneller und
umfassender zuganglich. Aber was bedeutet das fur die
Berufswelt? Prof. Dr. Gunter Dueck beschreibt in seinem
Buch ,Professionelle Intelligenz’, wie die Anforderungen

sich im Joballtag andern. Ein Auszug.

Das Wissen im Internet steht jedem zur Verfiigung. Viele surfen erst einmal, be-
vor sie zum Einkaufen oder zur Bank gehen. Dann sind sie oft schon schlauer
als der, der sie dort beraten kann. Der sollte dann lieber nicht mittelmaRig sein!
Wenn er das aber ist, gehen wir nicht mehr hin. Diese Entwicklung zieht einen
ganzen Rattenschwanz von Konsequenzen nach sich.

Der Wissensvorsprung der Experten schmilzt dahin. Zu dem Wissen muss vom
Experten noch eine gehorige Menge Erfahrung geboten werden konnen! Denn
sonst ist das Wissen als solches nicht wertlos, aber nicht mehr von Vorteil im
Beruf des Experten. Eine selbst erlebte kleine Geschichte, die Sie aus lhrem
Umfeld kennen konnten: Ein Arbeitskollege fragt einen anderen per E-Mail,
was ein bestimmtes Fachwort bedeutet. ,Weit Du das zufallig?“ Der antwortet
sehr frostig per Mail: ,Diese Frage beantworte ich nicht. Ich habe das von Dir
gesuchte Wort bei Google eingegeben und konnte Deine Frage damit rasch »

Seite 7



Jeder Berufsangehorige muss
sich fragen, ob er einem
Menschen, der nach zwei
Stunden Internetsurfen noch
offene Fragen hat, noch
einen wertvollen Rat oder
»Mehrwert” geben kann.

Prof. Dr. Gunter Dueck

losen. Ich finde es unverschamt von Dir, an-
dere Leute per Mail von der Arbeit abzuhal-
ten. Es ist nicht in Ordnung, jemanden nach ir-
gendetwas zu fragen, wenn man selbst vorher
nicht bei Google eine Antwort gesucht hat."
Diese herbe Replik zeigt die Tendenz der neu-
en Zeit. Man kann sehr viel mit sehr wenig
Aufwand selbst herausfinden und wissen.
Wer eine Antwort sucht, fragt in der digitalen
Zeit im Internet nach und eventuell erst dann
einen Menschen. Das Internet ist so gut, dass
man nur noch bei wenigen Fragen Menschen
ansprechen muss.

Die Banken, Versicherungen, Geschafte, Rei-
seblros oder Rechtsanwalte schauen denn
auch besorgt auf unser ROPO-Verhalten.
ROPO steht fir ,Research Online, Purchase
Offline” — das heift ,schau das ganze Angebot
erst im Netz an, studiere es genau und kau-
fe anschlieBend das Produkt im Laden“. Der
Kundenberater wird nur noch benutzt, um die
im Netz getroffene Kaufentscheidung noch-
mals zu Uberprufen. Eventuell kennt der Kun-
denberater doch noch etwas Besseres. Ich
uberlege also zum Beispiel, ob ich eine in-
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dische Energie-Aktie kaufen soll. Ich surfe.
Great Eastern Energy gefallt mir gut. Ich frage
den Berater: ,Ich mochte Great Eastern Ener-
gy kaufen, dieses Unternehmen saugt in Indi-
en uber Kohlelagerstatten austretendes Gas
ab und verkauft es. Was sagen Sie zu dieser
genialen Anlageidee? Diese Aktie wird nur in
London gehandelt. Da muss ich wissen, wie
hoch die Auslandsborsenspesen lhrer Bank
im Verhaltnis zu einer Direktbank sind. Wie
hoch sind sie genau?" Was wird er sagen? So
etwas: ,Oh, Indien, da bin ich kein Spezialist.
Da muss ich mich selbst erst einmal schlau-
machen. Moment, ich schaue in den Compu-
ter. Aha! Ich habe jetzt eine andere Idee. Sie
kaufen unseren Hausfonds Asiainvest. Da kon-
nen Sie nichts falsch machen. Der wird ger-
ne genommen. Ich habe den schon einmal
verkauft, ja, ich erinnere mich. Der Kunde ist
sehr zufrieden, er ist jedenfalls nie wiederge-
kommen.” Ich versuche es noch einmal: ,Kon-
nen Sie etwas zum indischen Markt sagen?”
— ,Nein, ich bin kein Experte, wir empfehlen
Asiainvest, darin steckt die geballte Erfahrung
unserer internen Gurutruppe. Warum wollen
Sie sich auf sich selbst verlassen?* Ich verza-
ge. ,Welche Aktien sind denn in Asiainvest?”
— ,Das steht im Prospekt. Hier. Reliance In-
dustries — hmmbh, kenn ich nicht ... ach, wis-
sen Sie was, ich gebe lhnen den Prospekt mit.
Den konnen Sie mitnehmen, wir haben so vie-
le. Die werden gerne genommen. Da konnen
Sie nichts falsch machen. Sie konnen mich je-
derzeit um Rat fragen, wenn Sie nach dem Le-
sen noch offene Fragen haben.”

Ich gehe ins Reiseburo: ,Es ist zwar schon »

Der Wissensvorsprung

der Experten schmilzt dahin.
Was wir selbst googeln kénnen,
wollen wir von ihnen nicht mehr
horen. Was aber zihlt, ist

ihre Erfahrung



Oktober, aber ich mochte mit meiner gan-
zen Familie zu 13 Leuten uber Weihnachten
und Silvester eine Unterkunft in Osterreich
buchen. Einige wollen Ski fahren, die Alteren
mochten spazieren, etwas sehen und shop-
pen. ,Oh, da werden Sie kaum etwas finden.
Lassen Sie mich einmal auf einem Reiseportal
suchen.” — ,Stopp!“, rufe ich. ,Das habe ich al-
les schon gemacht. Da ist nichts mehr.” — Ja,
aber lassen Sie mich doch selbst schauen. Im-
mer mit der Ruhe, nicht verzweifeln, dafiir bin
ich ja da. Vielleicht finden wir etwas."

Ich falle vor Ungeduld fast in Ohnmacht, war-
te aber innerlich zerrissen hoflich ein paar Mi-
nuten und sehe zu, wie der Berater vollkom-
men ungeschickt surft. Ich kenne seine Ant-
wort. Ich wusste schon vorher, was kommen
wirde. Ich Esel muss aber doch noch hinge-

>> BUCHER ZU GEWINNEN!

Senden Sie eine E-Mail an
buch@bildungaktuell.at und
gewinnen Sie ein Exemplar des
Buches ,Professionelle Intelligenz".

Das Gewinnspiel
findet unter Aus-
schluss des Rechts-
weges statt.
Barablose ist nicht
moglich. Einsende-
schluss ist der

30. Dezember 2011
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hen und fragen! Ich verfluche mich. Nach lan-
gem Tippen sagt er: ,Ja, sieht schwierig aus.
Ich habe 13 und Osterreich eingeben. Unser
System sagt, da ist noch ein Hotel auf Bali
nicht ganz fertig gebaut, die konnten bei 13
Personen schnell ein paar Zimmer finalisieren
und einen guten Preis machen.” Ich erwide-
re ruhig: ,Ich dachte, Sie konnen hier mehr als
nur in Portalen surfen. Sie miissten doch ei-
nen Uberblick haben." Der Berater: ,Mehr als
surfen konnen wir auch nicht. Es gibt so vie-
le Lander und Wiinsche! Da ist Surfen genial.
Ich selbst weil dagegen ja fast nichts. Ich ken-
ne eben die Portale, da habe ich einen Funf-
tagekurs gehabt, deshalb habe ich einen Vor-
teil gegentber den Kunden, die kein Internet
haben."

Das sind reale Beispiele aus dem Erfahrungs-
schatz unserer Familie. Wir zucken nur noch
mit den Achseln und erledigen moglichst alles
selbst. Als gut Informierte bekommen wir von
den ,Experten” keinen Mehrwert mehr gebo-
ten. Jeder Berufsangehorige muss sich fragen,
ob er einem Menschen, der nach zwei Stun-
den Internetsurfen noch offene Fragen hat,
noch einen wertvollen Rat oder ,Mehrwert"
geben kann.

Zusammengefasst: Alles Wesentliche steht im
Internet. Wer dort keine Antwort findet, kann
oft lange suchen, bis er einen Top-Experten
mit Uberblick erreicht. Was weiB ,das Inter-
net"? Der Arzt ist nicht mehr der Gott in WeiR.
Er hat andere Internetgotter neben sich. Wenn
wir eine Krankheit haben, kennen wir alle Mit-
tel und Therapien aus dem Netz. Wir werden
schnell zu Experten fir unsere ganz speziellen

Alles Wesentliche steht

im Internet. Wer dort keine
Antwort findet, kann oft
lange suchen, bis er einen
Top-Experten mit Uberblick
erreicht.

Prof. Dr. Gunter Dueck

eigenen Krankheiten. Deshalb sind wir in die-
sem Spezialgebiet dem Arzt meist glatt uber-
legen. Wir gehen noch aus Unsicherheit zu
ihm, aber im Grunde zweifeln wir, ob er wirk-
lich Bescheid weil. Der Apotheker weil meist
nicht mehr als das, was im Internet zu fin-
den ist. Wir sind menschlich enttauscht, dass
er uns sehr teure Darreichungsformen anbie-
tet, von denen im Internet abgeraten wird.
Die Nebenwirkungen stehen im Netz ohne-
hin detaillierter. Rechtsberatung: Ebenso gut
informiert gehen wir zum Rechtsanwalt. Der
weill in unserem Spezialfall zuerst wieder gar
nichts. Er muss sich ,schlaumachen®. Der Leh-
rer ist bei Weitem nicht mehr der angesehe-
ne Experte von einst. Als er selbst studierte,
machten weniger als zehn Prozent eines Alters-
jahrgangs Abitur. Heute sind es vierzig Prozent
und mehr. Die Eltern wissen jetzt zu seinem
Leidwesen ,alles besser®. Die Schiiler dank des
Internets auch. Der Pfarrer hat immer die Deu-
tungshoheit uber religiose Fragen gehabt.
Die akzeptieren wir nicht mehr, weil in Inter-
netdiskussionsforen ganz andere Meinungen
die Autoritat haben. Wir sehen im Internet
die Videos vom okumenischen Kirchentag ...

Professoren forschen und halten beklagens-
wert selten wunderbare Vorlesungen. Es gibt
aber einige, die wirklich begnadet vortragen.
Demnachst wird man einige dieser raren Spe-
zies einfach fir ein Jahr aus der Forschung neh-
men und alle Grundvorlesungen ihres Fachs
vor der Kamera halten lassen. Dann konnen
wir doch eigentlich fast ohne Professoren stu-
dieren?! Priester werden geweiht, Arzte appro-
biert und Hochschullehrer habilitiert. Juristen
und Lehrer werden durch ein Staatsexamen
hervorgehoben. Manager kommen in den Fiih-
rungskreis. Handwerker werden Meister.

Die Exklusivitat des Wissens war es, die ihnen
eine hohe Stellung gab. Die berufliche Macht,
die sie uber Jahrhunderte hatten, schwindet
nun in fast unvorstellbarem AusmaR. Alle die-
se Gotter, die wir wegen ihres fir uns ent-
scheidenden Wissens verehrten, sind jetzt al-
lenfalls noch Facharbeiter. W

Dieser Text ist ein Auszug aus dem Buch von
Prof. Dr. Gunter Dueck ,Professionelle Intelli-
genz", erschienen 2011 im Eichborn Verlag.
Er war Chief Technology Officer (CTO) der IBM
Deutschland und ist derzeit freischaffend als
Schriftsteller, Business-Angel und Speaker ta-
tig. Der Autor zahlreicher Biicher lebt bei Hei-
delberg. Zuletzt im Eichborn Verlag erschienen:
Aufbrechen (2010), Abschied vom Homo oeco-
nomicus (2008, auf der Shortlist fiir den Deut-
schen Wirtschaftsbuchpreis) und Direkt-Karrie-
re. Der einfachste Weg nach ganz oben (2009).

z Klick! www.omnisophie.com
) Klick! www.eichborn.de
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Von Change- bis
Wissensmanagement

Wenn Weiterbildung fiir Sie ein Thema ist. Wenn Sie inhaltliche und zeit-
liche Flexibilitat schatzen. Wenn Sie Wissenserwerb in der Kleingruppe
bevarzugen. Wenn die berufliche Verwertbarkeit im Vordergrund steht.
Dann wahlen Sie ein berufsbegleitendes Studium am Zentrum fiir Kogni-
tion, Information und Management (KIM)!

Berufsbegleitende Universitatslehrgénge mit Start am 16. Janner 2012:
> Change Management MSc

> Integrated Management System MBA
> International Project Management MSc
> Lean Operations Management MSc

> Prozessmanagement MSc Jetzt bewerben
> Qualitdtsmanagement MSc _ 2012 starten!
> Wissensmanagement MSc

Donau-Universitit Krems

Fakultat fiir Kommunikation und Globalisierung
Tel. +43 (0)2732 893-4335
www.donau-uni.ac.at/kim
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BALANCE STAT
BELASTUNG

Sie sind engagiert oder demotiviert, bringen

gute Erfolge oder machen Dienst nach Vorschrift:
Welchen Einfluss Unternehmen auf die Leistung
threr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben,
weil3 Dr. Paul Jiménez




Schneller, besser, billiger, mehr ... Wir kennen
diese Steigerungen. Seit Jahren dringen Su-
perlative in jeder Dimension in unser Leben
und in unsere Arbeitswelt ein. Das Resultat
sind Stress und Burnout. Dennoch kommen
Unternehmen dem Wettkampf nicht aus. Die
Arbeitswelt verandert sich laufend. Dies au-
Bert sich besonders im Erleben des Leistungs-
und Zeitdrucks. Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter erfahren eine stetige Erhohung der Be-
lastung, was aus unseren Studien deutlich
hervorgeht.

Das ist die kritische Botschaft. Gleichzeitig
zeigen sich andere Trends, die zum Teil we-
niger deutlich sind: Mitarbeiter in modernen
Unternehmen sind zunehmend eigenstandig
und selbsttatig. Sie sind heute zum Teil unter-
nehmerisch agierend und konnen den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens maR-
geblich beeinflussen. Der Monteur, der den
Kunden von seiner Leistung und Qualitat be-
geistern kann, erhalt viel leichter einen Fol-
geauftrag. Die Sekretarin, die eine engagier-
te Antwort auf die Reklamation einer Kundin
findet, unterstitzt die Kundenbindung und
bringt den Erfolg.

Was aber haben diese idealen Bilder von
selbststandigen und motivierten Mitarbeitern
mit der Steigerung der Belastung zu tun? In
vielen Organisationsberatungen erleben wir,
dass Engagement als selbstverstandlich ge-
sehen wird, dies ist quasi eine fixe ,Kompe-
tenz", die zu Beginn der Anstellung mitge-
bracht wird, das Unternehmen konne da we-
nig dazu beitragen, bestenfalls das Gehalt an-
passen und gelegentlich einmal loben.

BILDUNGaktuell 12/2011

Wie erhalte ich das Engagement von Mitar-
beitern? Es gibt viele Kochrezepte, meist wird
auf extrinsische Motivationskonzepte zuriick-
gegriffen. Betrachten wir das scheinbare Ge-

genteil, blicken wir auf Demotivation und hier
klart sich sehr rasch: Wie leicht doch konnen
wir Menschen demotivieren, es reicht oft eine
kleine Aussage oder Gestik zur falschen Zeit.
Engagement und Demotivation sind keine
zwei Seiten einer Miunze, sie bilden unter-
schiedliche Dimensionen in der Arbeitswelt

und miussen auch in der Fihrungsarbeit ein-
zeln beachtet werden. Manche Phanome-
ne in der Arbeit werden dadurch verstandli-
cher: Menschen, die einmal mit hohem En-

Grafik: beigestellt

gagement eine Stelle angetreten sind, sehen
sich zum Beispiel im Arbeitsprozess immer
wieder Hiirden gegentiber, ihr Einsatz wird
nicht gewurdigt. Es gibt viele kleine Demo-
tivationsquellen, die dazu fuhren, dass trotz
hohen Engagements gleichzeitig ein Demo-
tivationserleben auftreten kann. Diese Men-

schen sind zusatzlich in hohem MaRe Burn-
out-gefahrdet.

Dieses Konzept wird im EDEM-Modell (sie-
he Grafik) deutlich: Sowohl Engagement als
auch Demotivation konnen in geringem und
hohem MaRe auftreten, diese Eigenschaf-
ten schlieBen sich nicht aus. In der Analyse in
Unternehmen zeigt sich, dass der Anteil der
hoch Engagierten und gering Demotivierten
der ,Schatz" eines Unternehmens ist. Dieser
Anteil des gesunden Engagements (Feld B in
der Grafik) kann in Osterreich im Durchschnitt
mit ca. 43% gefunden werden, in manchen
Unternehmen reicht dies bis zu 80%.
Umgekehrt ist der kritische Aspekt der Riick-
zug von Mitarbeitern. Personen, die nur mehr
gering engagiert sind und eine hohe Demoti-
vation erleben mussten (Feld D), sind in ho-
hem MaRe innerlich gekiindigt, viele nei-
gen dazu, Gelegenheiten eines (interessan-
teren) neuen Jobs wahrzunehmen. Diese Ge-
fahr wird oft Ubersehen: Innerlich gekiindigte
Mitarbeiter arbeiten brav nach Vorschrift —
aber nicht dariiber hinaus, zusatzlicher Ein-
satz wird stark abgewogen und meist vermie-
den. Der Anteil der ,zurlickgezogenen” Per-
sonen ist in Osterreich mit ca. 32% anzuset-
zen, ein relativ hoher Wert.

Laufende Demotivationserlebnisse fiihren also
zu einem Prozess, der zu innerer Kiindigung
oder auch echtem Ausscheiden aus dem Un-
ternehmen fuihrt.

Eine aktuelle Studie an 1.200 Personen, in
der sehr viele Fihrungskrafte mit zum Teil
sehr hohem Arbeitsstundenausmall waren
(58% arbeiteten 41h und mehr pro Woche), »
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zeigte, dass Personen mit geringem Engage-
ment und geringer Demotivation (Feld A in
der Grafik) eine relativ geringe aktive Kindi-
gungsabsicht haben: ca. 14% geben an, sich
bereits um eine andere Arbeitsstelle umge-
sehen zu haben. Die Engagierten (B-Typen)
sind mit ca. 10% noch niedriger in ihrer akti-
ven Stellensuche, bei C sind es jedoch bereits
21% und bei Riickzug (Feld D) schon 31%, die
sich einen neuen Arbeitsplatz wiinschen und
sich aktiv umsehen.

Wie konnen wir diese Gefahr des Riickzugs
und der inneren Kiindigung verringern und
die Gesundheit erhohen? Die Aspekte der
Wertschatzung, des fairen Umgangs im Un-
ternehmen, der positiven Herausforderungen
in der Arbeit erhohen die psychischen und
korperlichen Ressourcen. Steigen diese Res-
sourcen, sinkt die Gefahr von psychischen Er-
krankungen, unter anderem das Burnout-Risi-
ko. In derselben Studie, konnten wir feststel-
len, dass bei Personen mit hohem Riickzug
(in Feld D) bereits 50% davon eine ungesun-
de Belastungs- und Ressourcenbalance hatten
und damit als sehr stark Burnout-gefahrdet zu
bezeichnen waren!

In organisationspsychologischen Analysen er-
gibt sich daraus eine wichtige Erkenntnis fir
die Personalentwicklung: Personen, die in
zentralen Bereichen eine Unterstitzung im
und durch das Unternehmen finden, sind so-
wohl engagiert und haben ein geringes De-
motivationserleben — und haben somit auch
eine deutlich geringere Gesundheitsgefahr-
dung. Organisationsfaktoren (Gerechtigkeit,
Entwicklungsmoglichkeiten, Wertvorstellun-

BILDUNGaktuell 12/2011

gen), soziale Faktoren (wertschatzender Um-
gang, Anerkennung, Gemeinschaftsgefiihl),
tatigkeitsbezogene Faktoren (Handlungsspiel-
raum, gute Pausen) sind die zentralen arbeits-
psychologischen Schlisselaspekte fiir einen
gesunden und gleichzeitig angenehmen, he-
rausfordernden Arbeitsplatz.

Schneller, besser, billiger, mehr... Wir konnen
die Entwicklungen nicht aufhalten, aber die
Strukturen und Prozesse in Organisationen
auf der Basis moderner organisationspsycho-
logischer Erkenntnisse steuern. Eine Analy-
se der Organisation zeigt die Ressourcen und
Handlungsfelder, besonders in den oft ver-
nachlassigten und ,unsichtbaren” Riickzugs-
feldern. Die EDEM-Gruppen zeigen dabei das
Engagement-Potenzial im Unternehmen und
helfen dem Unternehmen und den Mitarbei-
tern die Felder zu bearbeiten, die eine Erho-
hung des Engagements ermoglichen. Die ide-
ale Balance zwischen den Anforderungen des
Unternehmens und des Einbringens des eige-
nen Engagements ist keine Utopie, sondern
machbar und hilft beiden Seiten. W

Dr. Paul Jiménez ist tatig in Forschung und Leh-
re am Institut fiir Psychologie an der Universitdt
Graz und wissenschaftlicher Leiter der Firma
research-team OG. Eine Analyse der eigenen
Beanspruchungs- und Ressourcenbalance kann
unter www.burnout-check.com anhand eines
wissenschaftlich gepriiften Instruments durch-
gefiihrt werden.

z Klick! www.burnout-check.at
z Klick! www.research-team.at

sehen | horen | fuhlen | verstehen
Kommunikation mit Herz.

www.karp.at | experience_pr@karp.at

communication company
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/ZEIT ZUM
NACHDENKEN

Haben Sie lhrem Leben den richtigen Kurs gegeben?
Nutzen Sie die stillen Stunden zu Weihnachten, um
wieder Klarheit und Kraft zu schopfen. Ziehen Sie

Resumee und starten Sie neu durch. Der Fragenkatalog
von Dr. Michael Hirt hilft dabei.



Wenn ein Jahr endet und ein neues Jahr be-
ginnt, stellen sich fur erfolgreiche Fiihrungs-
krafte eine Reihe wichtiger Fragen, die jen-
seits oberflachlicher Neujahrsvorsatze klar zu
beantworten sind.

Fragen wie: Auf welche Bereiche soll ich im
nachsten Jahr meine Energie und mein Fiih-
rungswirken konzentrieren, um maximale
Sinnstiftung fiir mich und andere sowie hochs-
te Wirkung zu erzielen? In welche Richtung
mochte ich mich physisch, mental, emotional
und spirituell weiterentwickeln?

Ich habe lhnen im folgenden Artikel eine kur-
ze Reihe von Fragen fir einen strukturierten
Riickblick auf das abgelaufene Jahr und einen
Ausblick auf das kommende Jahr zusammen-
gestellt.

Meist eignet sich ein ruhiger Tag in den Weih-
nachtsfeiertagen fiir die bewusste und pro-
duktive Auseinandersetzung mit diesen Fra-
gen und dem kommenden Jahr.

Riickblick

» Was fur eine Bedeutung hat dieses Jahr fir
mein Leben gehabt?

» Was habe ich aus diesem Jahr fir mein Le-
ben gelernt?

» Wie habe ich mich in diesem Jahr weiter-
entwickelt?

» Welche Herausforderungen wurden positiv
bewaltigt, was ist gelungen?

» Welche Ziele habe ich in meinen wichtigs-
ten Lebensbereichen (insbes. Beruf, Fami-
lie, Freundschaften, Gemeinschaft, Selbst-
entwicklung) erreicht?

» Wo stehe ich im Augenblick in meinem Le-

BILDUNGaktuell 12/2011

ben? Bin ich gliicklich mit dem, was ich
tue? Fihle ich mich wohl mit dem Verlauf
meines Lebens? Bin ich mit meinem Leben
auf dem Kurs, den ich mir vorgestellt habe,
oder bin ich vom Kurs abgekommen?

» Welche alten oder neuen Herausforderun-
gen sind ungelost?

» Warum sind diese Herausforderungen un-
gelost, und was kann ich im neuen Jahr tun,
um einer Losung naher zu kommen?

» Wofir bin ich dankbar? Was hat mich im
letzten Jahr besonders ermutigt?

» Das vergangene Jahr bewusst abschlieBen
und hinter sich lassen.

» Manche Menschen geben dem Jahresab-
schluss auch eine spirituelle Dimension, z.B.
durch ein Gebet, in dem Sie fir das vergan-
gene Jahr danken.

Ausblick

» Wie mochte ich mich im kommenden Jahr
weiterentwickeln?

» Welchen Beitrag werde ich im kommenden
Jahr leisten? Wie werde ich anderen Men-
schen (Familie, Freunde, Mitarbeiter, Kun-
den) etwas Gutes tun, ihnen Wert schaf-
fen?

9 Welche Ziele mochte ich in meinen wich-
tigsten Lebensbereichen (insbes. Beruf,
Familie, Freundschaften, Gemeinschaft,
Selbstentwicklung) anstreben und wie?

3 Was kann ich tun, um mein Leben auf dem
Kurs zu halten oder auf den Kurs zu brin-
gen, der mir vorschwebt, der mir wichtig er-
scheint, der meinem inneren Kompass ent-

spricht?

» Welche Beziehungen zu Menschen und
welche Aktivitaten konnen zu diesem Kurs
beitragen?

» Welche Beziehungen zu Menschen und Ak-
tivitaten sind fur diesen Kurs hinderlich?

» Welche Dinge kann ich hinter mir lassen,
um meine Zeit und Energie auf das Wesent-
liche zu konzentrieren? Verantwortung fir
sein Leben zu tibernehmen, bedeutet auch
bewusst zu entscheiden, mit wem und was
ich meine Zeit verbringe und vor allem, mit
wem und was nicht.

» Welche Herausforderungen mochte ich be-
waltigen? Was oder wer kann mir dabei hel-
fen?

» Unter welches Motto kann ich das kom-
mende Jahr stellen? Welches Wort oder
welcher Satz fassen am besten zusammen,
was mir in diesem kommenden Jahr wirk-
lich wichtig ist?

Manche Menschen geben dem Jahresbeginn
auch eine spirituelle Dimension, indem Sie das
neue Jahr bewusst mit positiver Energie eroff-
nen.

Schriftlichkeit ist ein wichtiger Weg, um die
Wirksamkeit dieses Jahresbeginn-Rituals zu
erhohen. Wichtig ist, diese Fragen nicht ein-
fach wie eine simple Aufgabe abzuarbeiten,
sondern sich Zeit fur Achtsamkeit und Refle-
xion zu nehmen, wirklich in sich hineinzuspu-
ren und auf die eigene innere Stimme, den in-
neren Kompass zu horen.

Dabei kann es sich als hilfreich erweisen, die-
ses Ritual in einer besonderen Umgebung,
zum Beipiel von der aus man einen schonen

Ausblick in die Natur hat, zu machen. Manche
Menschen verbinden dieses Jahresbeginn-Ri-
tual mit einem Spaziergang in der Natur oder
dem Verweilen an einem Ort der Andacht und
Stille. Man kann aber auch zuhause eine At-
mosphare schaffen, die Achtsamkeit und Re-
flexion fordert, indem man zum Beispiel in ei-
nem ruhigen Raum eine Kerze anziindet. Die-
ses Ritual kann einen Raum schaffen, in dem
Achtsamkeit und ein bewusster Jahresbeginn
moglich sind.

Wir machen einen Schritt zurtick, schauen auf
unser Leben und gewinnen Klarheit und Kraft,
um das neue Jahr mit Zuversicht und Gestal-
tungswillen anzugehen.

Ich wiinsche Ihnen viel Freude bei der Umset-
zung! W

Dr. Michael Hirt, MBA LL.M. ist Experte fiir
Strategisches Management und Selbstfiih-
rung. Er ist Griinder und Inhaber der Strate-
gieberatung HIRT&FRIENDS.

z Klick! www.hirtandfriends.at

Veranstaltungshinweis: ,Strategische Fiih-
rungskrdfteentwicklung” — ein Kurzlehrgang
mit Dr. Michael Hirt am WIFI Management Fo-
rum Wien. Der Lehrgang gliedert sich in vier
Module. Im Rahmen des Kurzlehrgangs entwi-
ckeln Sie einen strategisch fundierten MafSnah-
menplan, um Topleute zu erkennen, zu fordern
und zu halten. Lehrgangsstart ist am 23. Feb-
ruar 2012.

) Klick! www.wifi.at/managementforum
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|M ERSTEN ABOJAHR INK

6 x personal manager

Gleich abonnieren und profitieren!
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el sl manager

ZEITSCHRIFT FUR HUMAN RESOURCES

LUDIERT

12 x personal recht

Personalkalender

53 Euro fiir ein Jahresabonnement
zahlen und HR-Wissen im Wert von
uber 200 Euro erhalten!

Im Jahresabonnement inkludiert:

HR-Arbeitshilfen

3 Nachschlagewerke
hr-software aktuell
weiterbildung aktuell
stellenmarkt aktuell

220 ERMASSIGT

HR-Webinare

www.personal-manager.at/abonnement
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B STEUERN SIE

IHRE GEDANKEN
Die ,NUR HEUTE“-Methode: Jeden
Tag mehr Erfolg. Von Antony Fedrigotti

B LEISTEN UND FUHREN

Performance-Management richtig
umsetzen. Von Prof. Dr. Dietmar Treichel

H BILDUNG MIT MASS

Bildungscontrolling anders denken.
Von Dipl.-Ing. Ralf Besser

LEARNTEC 2012

Das Ler_nen
weltweit vernetzen



Fotos: Karlsruher Messe- und Kongress-GmbH (KMK)

Liebe Leserinnen und Leser,

20 Jahre LEARNTEC — ein stolzes Jubila-
um, das wir 2012 gemeinsam mit lhnen fei-
ern werden. Die LEARNTEC prasentiert sich
dazu moderner denn je!

2011 haben wir den Kongress mit einer kla-
ren Struktur und innovativen Vortragen neu
ausgerichtet und dafiir von hnen Anerken-
nung, positives Feedback und neue Anre-
gungen erhalten. Dartiber freuen wir uns und
danken Ihnen —werden uns aber mit dem Er-
reichten nicht zufrieden geben. Stillstand ist
Rickschritt!

Auch fur 2012 hat die Community durch sehr
hochwertige Einreichungen auf unseren Call
for Papers reagiert. lhre aktive Mitgestal-
tung ermoglicht uns deshalb auch fir die Ju-
bilaums-LEARNTEC ein hochwertiges Pro-
gramm. Der Fokus liegt fir diesen Kongress
auf Game Based Learning, Mobile & Social

BILDUNGaktuell Spezial

Mitglieder Kongress-Komitee
der LEARNTEC: Siinne Eichler
und Prof. Dr. Peter A. Henning

Learning sowie der Internationalisierung von
Wissen.

Die Integration von E-Learning in Unterneh-
mensprozesse ist unaufhaltsam — nicht zu-
letzt durch Mobile und Social Learning. Das
wird auch zunehmend in den Entscheider-
kreisen der Unternehmen und Verwaltungen
wahrgenommen.

Fir den 20. LEARNTEC-Kongress ist es ge-
lungen, interessante Top-Manager aus den
Fiihrungsetagen der Unternehmen zu gewin-
nen, um dieser Entwicklung Rechnung zu tra-
gen — von internationalen Konzernen wie In-
tel und Daimler bis zu jungen Netzwerken
wie StudiVZ und SchiilerVZ (VZ-Netzwerke).
Interessante Impulse aus der Wissenschaft
kommen von international anerkannten Ex-
perten aus Deutschland, Irland und Dane-
mark. Und dem Thema Changemanagement
nahern wir uns mit Hilfe des Erfolgstrainers
Antony Fedrigotti.

Durch zahlreiche Kooperationen und Partner-
schaften wird die 20. LEARNTEC mehr denn
je zu dem Treffpunkt der Weiterbildungs-
branche. Auch die Verzahnung von Mes-
se und Kongress haben wir fur 2012 weiter
vorangetrieben und Schwerpunkt-Themen
zwischen Kongress und Messe zusammen-
gefiihrt.

Viele erfolgreiche Umsetzungsprojekte aus
der Praxis finden Sie im Kongress-Programm
— die dazugehorigen Tools und Dienstleistun-
gen auf der Messe.

Wir freuen uns, Sie auf der 20. LEARNTEC
begrufRen zu durfen und auf einen interessan-

ten Austausch mit lhnen!

Ihre Siinne Eichler
Ihr Prof. Dr. Peter A. Henning

z Klick! www.learntec.de

LEARNTEC 2012
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Was Sie kunftig erleben werden, ist das, was Sie
heute denken, fuhlen und bewusst oder unbewusst
wahlen. Von Antony Fedrigotti

Unsere Zeit messen wir in Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft. Die einzige Zeitdimen-
sion, die fur uns wahrnehmbar ist, ist die Ge-
genwart. Geistig konnen Sie in die Zukunft
wandern oder der Vergangenheit hinterher-
trauern. Fihlen, denken und handeln konnen
Sie nur JETZT. Jetzt ist die einzige Zeitdimensi-
on, die Sie bewusst beeinflussen kdnnen. Da-
her ist lhre Zeit JETZT.

Die Zukunft ist eine Erwartung dessen, was
kommen wird. Wenn aber die Vergangenheit
die Zukunft erschafft, dann miussen wir ler-
nen, die Gegenwart zu meistern. Einzig und
allein die Gegenwart ermoglicht eine Beein-
flussung und Neugestaltung. Beflirchtungen
sind in die Zukunft projizierte Angste. Hoff-
nungen sind in die Zukunft projizierte Wun-
sche und Erwartungen sind in Zukunft proji-
zierte Absichten. Daher ist das Geheimnis ei-
nes erfolgreichen Lebens, die Zukunft in der
Gegenwart zu denken. Denken geschieht im
Jetzt und handeln geschieht im Jetzt.

Auf dieser Tatsache aufbauend habe ich die
NUR HEUTE-Methode geschaffen. Sie bringt
Leichtigkeit ins Handeln und sofortige Ergeb-
nisse. Denn Sie mussen nicht immer |hr Bes-
tes geben, sondern NUR HEUTE. Und wenn
dies einmal nicht gelingt, dann haben Sie wie-
der die Moglichkeit NUR HEUTE neu anzufan-
gen. Ziel ist es, der blockierenden Vergangen-
heit wenig Raum zu geben und der noch offe-
nen Zukunft Klarheit und Prazision zu verlei-
hen. Denn die Zukunft ist das Ergebnis Ihrer
Entscheidungen von HEUTE. Sie konnen die-
se Methode taglich anwenden, indem Sie sich
immer wieder in lhren Gedanken vorsagen:

» Ich brauche ja nicht immer konsequent
zu sein, NUR HEUTE.
» Ich brauche nicht immer mein Gegenuber
wertzuschatzen, NUR HEUTE.
» Ich brauche nicht immer zielorientiert
zu arbeiten, NUR HEUTE.
» Ich brauche mich nicht immer zu be-
herrschen, NUR HEUTE.
» Ich brauche nicht immer ziigig zu
handeln, NUR HEUTE.
» Ich brauche nicht immer Menschen
fur mich zu gewinnen, NUR HEUTE.
» Ich brauche nicht immer positiv
zu sein, NUR HEUTE.
In einem Coaching wurde ich gefragt: ,Wie
kann ich sicherstellen, dass ich das, was ich
jetzt als richtig und gut erkannt habe auch
durchfiihre?” Meine Antwort: Indem Sie tag-
lich neu die Entscheidung treffen, es einfach
zu tun, und zwar nicht immer, sondern NUR
HEUTE. Jeden Tag (NUR HEUTE) die Entschei-
dungen treffen und die Handlungen zielorien-
tiert durchzufiihren, sorgt fiir Nachhaltigkeit.
Entscheiden Sie sich dafur, NUR HEUTE! W

Antony Fedrigotti ist Keynote-Speaker, Coach,
und Motivationstrainer des Jahres 2003. Er
widmet sich seit iber 25 Jahren der Erfor-
schung von Erfolgsgesetzen. Zu diesem The-
ma hat er zahlreiche Biicher veroffentlicht.

7) Klick! www.nur-heute.info
LEARNTEC-Tipp Antony Fedrigotti halt den
Vortrag , PowerThinking — Erfolg beginnt im

Kopf*, 2. Februar 2012, 13.15 bis 14.45 Uhr
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“ISTEN UND
FUHREN

Performance-Management setzt nicht nur

auf Leistung, sondern schopft auch aus
kulturellen Unterschieden und

sozialen Netzwerken. Sieben

Elemente zum Erfolg verrat

Prof. Dr. Dietmar Treichel

Performance nur mit Leistung zu Uberset-

zen, reicht nicht: Darin schwingt zwar Effizi-

enz (guter Mitteleinsatz) mit, nicht aber Effekti-

vitat (Wirkungsgrad). Ein Performance-Manage-

ment, das zukunftsfahig sein soll, umfasst beides und

zielt stringent auf maximale Wertschopfung. Mit den
SOLARIS-Elementen ist dieses moglich.

Strategie: Zukunftweisendes Unternehmertum strebt nach
Wettbewerbsvorteilen in einer global vernetzten Welt.
Selbsttest: Sehen Sie ,social media“ noch als chaotische Zeit-
fresser und Unsicherheitsfaktoren oder nutzen Sie sie schon
zur Expertenkommunikation und Kundenbindung?
Organisation: Globale Netzwerke lassen sich nicht mehr in
konventionelle Strukturen pressen. Wir sind gefordert, Organi-
sation nicht nur als gut gedlte Maschine, sondern auch als dy-
namisches System mit sehr unterschiedlichen und flexiblen
Elementen aufzubauen.

Selbsttest: Wie kompetent ist lhr transkulturelles Diversity »



Management, d. h. schopfen Sie aus interkul-
turellen Unterschieden innovative Werte?
Leadership: Performance-Management, wie
ich es beschreibe, erganzt transaktionales Ma-
nagement, d. h. das effiziente Erreichen von
vorgegebenen Zielen, durch transformationa-
les Leadership, mit dem die vorhandenen Res-
sourcen und damit die mogliche Wertschop-
fung standig weiterentwickelt werden. Dies
verlangt eine ganzheitliche, d. h. sachliche und
personliche Kompetenzentwicklung.
Attraktivitat: Leistung und Wertschopfung
motivieren und machen Freude — zumindest
konnen und sollten sie das. In diesem Sinne
wirkt Performance-Management bewusst und
zielgerichtet emotional. Der Manager weiB,
dass das rationale Denken (positiv wie auch
negativ) durch die Gefiihle beeinflusst wird,
die dem Verstand fast immer einen Schritt vo-
raus sind.

Rendite: Selbstverstandlich ist auch ein ganz-
heitliches Performance-Management gewinn-
orientiert. Doch mussen wir lernen, dass Ge-
winn von unterschiedlichen sozialen, kultu-
rellen oder fachlichen Gruppen sehr unter-
schiedlich definiert wird. Hier helfen ebenso
unterschiedliche interne und externe Balanced
Scorecards, die nicht nur das in der Vergan-
genheit Erreichte messen, sondern vor allem
die zukunftigen Leistungsprozesse fordern
und koordinieren.

Information und Kommunikation gehoren zu-
sammen, genauso wie Fakten und Beziehun-
gen sich gegenseitig unterstiitzen oder behin-
dern. In divers besetzten Teams miussen wir
systematisch dafur sorgen, dass die Perfor-
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mance-relevanten Informationen wirklich ver-
standen werden. Selbsttest: Klaren Sie die Be-
deutungen und Prioritaten bzw. vermeiden
Sie Missverstandnisse und ineffiziente Ar-
beitsorganisation in interaktiven kommunika-
tiven Prozessen?

Systemik: Mit dem systemischen Manage-
ment schlieBt sich der Kreis zu den anfangs
beschriebenen Netzwerken. Systemisches
Performance-Management nutzt nicht nur die
individuellen Fahigkeiten, sondern aktiviert
auch die dynamischen Krafte, die in vernetz-
ten Beziehungen entstehen und wirken. Auf
diese Weise kann ein umfassendes Perfor-
mance-Management Komplexitat fur Innova-
tionen und Wettbewerbsvorteile nutzen.

Ich bin Uberzeugt, dass ein zukunftsfahi-
ges Performance-Management vor allem auf
wertschopfende Losungen schaut, umfas-
sende Kompetenzen einbezieht, Personlich-
keit und Organisation als ein Wertsystem ent-
wickelt und tiber Management hinaus durch
Leadership nachhaltige Wirkung erzielt. W

Prof. Dr. Dietmar Treichel ist seit 2007 Co-Leiter
des Instituts fir Kommunikation e Fiihrung IKF.
Seine Schwerpunkte sind Interkulturelle Kom-
munikation und Management sowie Leader-
ship-Kompetenzen.

z Klick! www.ikf.ch

LEARNTEC-Tipp Prof. Dr. Dietmar Treichel
hdlt den Vortrag , Performance Management
— Strategien, Organisation, Leadership®, 2. Fe-
bruar 2012, 12.00 Uhr bis 12.30 Uhr

Gefiihle sind dem
Verstand fast immer
einen Schritt voraus.
Performance Management
sollte deshalb immer
bewusst und zielgerichtet
emotional wirken

Foto: istockphoto
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Kritisch betrachtet flihrt bereits der Begriff ,Bil-
dungscontrolling” in eine Richtung, auf die es
nicht wirklich ankommt. Eine bessere Bildung
sollte nicht das vordergriindige Ziel einer Wei-
terbildungsmaBnahme sein, sondern eine ge-
wollte Veranderung in der Unternehmenspra-
xis. ,Umsetzungscontrolling” oder ,Wirksam-
keitscontrolling” waren daher sinnvollere Be-
zeichnungen.

Dieser Ansatz des ,Wirksamkeitscontrollings”
verschiebt das ,Messobjekt”. Zu sehr wird der
Fokus auf die Evaluation der Weiterbildungs-
maBnahme selbst gelegt. Das Entscheiden-
de sind aber die Rahmenbedingungen zur Um-
setzung der Inhalte am Arbeitsplatz. Ein ,Wirk-
samkeitscontrolling” halt die ,Messsonden®
zum groBten Teil in die Praxis und nicht in die
WeiterbildungsmaBnahme selbst.

Die zweite kritische Sicht betrifft den Prozess
des ,Wirksamkeitscontrollings” selbst. Was be-
deutet das? Die Art und Weise, wie das Control-
ling durchgefiihrt wird, kann eine Umsetzung
unterstiitzen. Das bloRBe Ausfiillen von Evalua-
tionsbogen etwa hat kaum solch eine Wirkung;
Geschickt inszenierte gegenseitige Interviews
unter den Mitarbeitern konnen dagegen wie ein
nachhaltiger Katalysator wirken.

Eine dritte kritische Sicht sollte auf die Betrof-
fenheit der Beteiligten gerichtet sein. Evalua-
tionsfragen konnen zentral vorgegeben, aber
auch genauso gut von den betroffenen Teams
aufgrund der individuellen Besonderheiten ent-
wickelt werden. So erhalten die Ergebnisse eine
groBere Relevanz fur die Umsetzung. ,Man"
wird nicht fremd gemessen, sondern reflektiert
sich selbst. Mit positiver Wirkung auf die Ei-
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genverantwortung und Mo-

tivation zur Umsetzung. Der

Aufbau der personlichen Re-
flexionskompetenz im Controlling-

prozess ist dann der Schwerpunkt.

Und diese Kompetenz stellt aus meiner
Sicht eine der wesentlichen Schliisselkompe-
tenzen Uberhaupt dar.

Diese drei kritischen Perspektiven beziehen
noch nicht die Erkenntnisse der aktuellen Hirn-
forschung ein. Insgesamt 19 verschiedene Verar-
beitungsmuster unseres Uberlebensorgans habe
ich aus den neurowissenschaftlichen Veroffentli-
chungen abgeleitet. Welche sind fiir ein ,Wirk-
samkeitscontrolling” besonders interessant?

Ich beginne mit der Entdeckung der ,Spie-
gelneuronen”: Unbewusst werden die
Handlungsmuster einer Person, zu der

eine Beziehung besteht, nachgeahmt.

Es wird Giberpriift, wie es ware, wenn

man selbst so handeln wiirde. Diese
Erkenntnis ist absolut nicht neu: Men-

schen lernen von Vorbildern und sind

selber Vorbilder. Anders ausgedriickt:
Menschen ahmen sich — unbewusst — nach.

Das ist eine Lernquelle, die wesentlich wirk-
samer ist als ein Appell oder eine kognitive Er-
klarung.

Was kann daraus fir ein ,Wirksamkeitscontrol-
ling" abgeleitet werden? Wenn in einem Unter-
nehmen — strategisch gesteuert — ein regelma-
RBiger Austausch dariiber stattfindet, wo man
selbst ein Vorbild fir andere ist und wo das Ge-
genuiber fir einen selbst ein Vorbild sein kann;
welches Entwicklungspotenzial konnte dadurch
entstehen? Wird dazu eine Vorbildfrage in die »

BILDUNG
MIT MASS

Bildungscontrolling auf dem Prufstand. Warum
WeiterbildungsmaRnahmen in Unternehmen
oft nicht erfolgreich sind, und wie durch
Einbeziehung der Hirnforschung das

Potenzial der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter erhoht werden kann.

Von Dipl.-Ing. Ralf Besser



Evaluation integriert, beginnt dieser Austausch
bereits in der Weiterbildungsmanahme: ,In
welchen Aspekten war fur Sie der Seminarlei-
ter ein Vorbild? Wo waren Sie fiir den Seminar-
leiter ein Vorbild? Und welche Erkenntnisse da-
raus sind fur lhr Unternehmen, fir lhr Team von
Bedeutung?*

Zudem existiert der Effekt der ,Vigilanz“: Da
wo die bewusste — und dauernde — Aufmerk-
samkeit darauf gerichtet ist, entsteht eine inne-
re Realitat. Wichtig sind also nicht die einmali-
gen Ergebnisse, sondern die RegelmaRigkeit ei-
nes Reflexionsprozesses, wie der des Austau-
sches tiber die Vorbildrolle.

Lernen geschieht zum groBen Teil unbewusst.
Das trifft besonders auf das Lernen von Heu-
ristiken zu. Das Gehirn filtert vor allem die
Prinzipien, das Regelhafte hinter den Erlebnis-
sen heraus und internalisiert sie zu — eher un-
bewussten — Handlungsmustern. Das um-
schreiben die Hirnforscher mit dem Begriff der
,Regelextraktion".

Unbewusstes — und daher besonders wirkungs-
volles und nachhaltiges Lernen — lasst sich aber
nicht direkt evaluieren. Es bendtigt sinnvol-
le ,Umwegmechanismen®, um an diese nicht
selbst bewusst wahrzunehmende Veranderun-
gen zu gelangen. Dazu hat sich der von mir ent-
wickelte Ansatz des ,Metaphernfeedbacks” be-
wahrt. Die Seminarteilnehmer werden zu Be-
ginn einer WeiterbildungsmaRnahme gebeten,
zum Inhalt eine spontane Metapher, ein inne-
res Bild entstehen zu lassen. Alle relevanten De-
tails dieses Bildes werden anschlieBend hinter-
fragt und notiert. Wird nun nach einer Weiter-
bildungsmaBnahme dieses Bild wieder erinnert,
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stellen sich viele Veranderungen der Details ein.
Diese konnen aufgedeckt und schlieBlich von
der personlichen Bedeutung her fir die Umset-
zung hinterfragt werden. Es ist erstaunlich, wie
viel mehr an — natiirlich subjektiven — Erkennt-
nissen dadurch an das Tageslicht gelangen und
bewusster umgesetzt werden konnen.

Das sind nur einige wenige Aspekte aus der
Hirnforschung, die ein effektives ,Wirksam-
keitscontrolling” unterstiitzen. Aus der Summe
dieser Ansatze habe ich ein Evaluationstool ent-
wickelt, das die Prozesswirkung in den Vorder-
und die Messergebnisse in den Hintergrund
rickt. Gemessen wird nur noch die (Prozess-)
Qualitat des Controllings an sich — mit einer we-
sentlich hoheren Wirksamkeit als eine Bildungs-
malnahme. W

Dipl.-Ing. Ralf Besser arbeitet als Prozessbeglei-
ter fiir Unternehmen. Uber seine langjchrigen
Erfahrungen als Personalentwickler und Coach
bei der Deutschen Telekom AG hat er die Pro-
blematik von Verdanderungsprozessen in Unter-
nehmen aus vielfdltiger Perspektive praxisnah
erfahren. Er griindete die ,Ralf Besser Stiftung
fur Lebenswerte" und betreibt in Bremen ein ei-
genes Tagungshaus. Dipl.-Ing. Ralf Besser ist zu-
dem Autor zahlreicher Fachbiicher.

/) Klick! www.besser-wie-gut.de

LEARNTEC-Tipp Dipl.-Ing. Ralf Besser halt
den Vortrag ,Bildungscontrolling anders
denken — Neue Ansdtze durch die Hirnfor-
schung?!”, 1. Februar 2012, 15.45 Uhr bis
16.30 Uhr
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